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Inaugurele rede uitgesproken op 3 maart 1994 
ter gelegenheid van zijn benoeming tot hoogleraar 
in de bedrijfskunde aan de Landbouwuniversiteit 
te Wageningen. 
GEBOEID DOOR KETENS. 
Mijnheer de rector magnificus, dames en heren, 
Alles hangt met alles samen. Een adagium dat niet 
nieuw is, maar in de huidige tijd een maximale 
actualiteit lijkt te hebben. Er kan geen actueel issue 
worden besproken en men kan geen discussie voeren, 
of "samenhang" dan wel "integratie" komt er aan te 
pas. Als het om bijvoorbeeld de economische ontwik-
keling in ons land gaat of om de ontwikkeling van de 
agrarische sector, dan wordt al snel gewezen op de 
samenhang met ontwikkelingen in het buitenland. En 
als het om bijvoorbeeld de reorganisatie van 
bedrijfsactiviteiten gaat, dan valt al gauw de term 
integratie. Ook mijn ambtsvoorganger, 
prof.drs. A.A. Kampfraath, heeft in zijn afscheidsrede 
op het uitdrukkelijke belang van "integratie" gewezen. 
Ketens: een bedrijfskundig vraagstuk. 
Integratie is op zichzelf geen nieuw fenomeen. Al 
sinds wij in de bedrij fsleer (een voorloper van de 
bedrijfskunde), en nog eerder in de economie, 
arbeidsverdeling als een nuttig instrument in de 
organisatie van economische activiteit hebben 
onderscheiden en in praktijk gebracht, is de tegenpool 
van die verdeling, de integratie, onontkoombaar 
gebleken. Veel problemen met betrekking tot het 
functioneren van organisaties blijken terug te voeren 
op gebrekkige samenhang, ofwel gebrekkige integra-
tie. Ook in de definiëring van het begrip organisatie, 
speelt het voortdurende dilemma van gewenste 
scheiding versus noodzakelijke samenhang een 
belangrijke rol. Immers, een organisatie laat zich, 
volgens één van de vele definities, karakteriseren door 
de volgende kenmerken: 
- het gaat om een associatie van mensen, die gericht is 
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- het gaat om een associatie van mensen, die gericht is 
op het bereiken van één of meer doelen, 
- ten behoeve daarvan wordt een taakverdeling gecon-
strueerd, die wij als regel differentiatie noemen, 
- integratie wordt bewerkstelligd door het invoeren 
van een hiërarchische structuur en geformaliseerde 
regels, 
- duurzaamheid. 
Met deze opsomming van kenmerken wil niet gesug-
gereerd zijn dat een organisatie een statisch geheel is, 
waarbinnen differentiatie en integratie over de gehele 
levensduur gelijk blijven. Juist met het oog op de 
duurzaamheid is verandering van organisaties een 
noodzaak. Men zou derhalve beter van integratie- en 
differentiatieprocessen kunnen spreken. Of, zoals in 
de bedrijfskundige terminologie ook wel wordt 
geduid, van vervlechting en ontvlechting. 
Opmerkelijk mag heten dat in de bedrijfskunde het 
begrip duurzaamheid al heel lang als een essentieel 
begrip wordt erkend. Bij het beoordelen van de 
gezondheid van organisaties gaat men dan ook altijd 
uit van het criterium duurzaamheid of continuïteit van 
de organisatie. De worsteling met de meetbaarheid 
van zo'n essentieel begrip heeft zijn sporen duidelijk 
nagelaten in het onderzoek naar organisatiediagnostiek 
en de publikaties daarover. In de praktijk ziet men tal 
van operationalisaties van continuïteit, om te ontko-
men aan de onmeetbaarheid van het begrip continuïteit 
(vgl. Van Dalen, 1989), als duurzaam voortbestaan 
van een organisatie. 
Duurzaamheid impliceert overigens niet dat de organi-
satie in z'n oorspronkelijke vorm blijft voortbestaan. 
Organisaties ontwikkelen zich, groeien, verouderen en 
vernieuwen, krimpen in, gaan soms op in andere, 
grotere verbanden, stoten delen af, enz. Dit soort 
ontwikkelingen maakt het meten van de duurzaamheid 
van een organisatie tot een onderwerp dat voor 
velerlei discussies vatbaar is. 
Veel van het onderzoek in de Bedrijfskunde is gericht 
op de organisatie als object. D.w.z. op de entiteit, die 
een zekere structuur kent, waarbinnen een opgelegde 
samenhang aanwezig is. Bovendien wordt in de 
Bedrijfskunde de relatie tussen organisatie en 
omgeving van de organisatie uitdrukkelijk aan de orde 
gesteld en tot het object van onderzoek gerekend. 
Met ketens ligt het ingewikkelder. Het gaat bij ketens 
om een samenstel van organisaties, dat gezamenlijk 
een produkt of dienst, dan wel ten familie van 
Produkten of diensten oplevert. Van een opgelegde 
samenhang is zeker geen sprake. Elke organisatie, als 
schakel van de keten, kan op een andere manier 
georganiseerd zijn. De relaties tussen de organisaties 
kunnen eveneens van een grote variëteit zijn. Er kan 
sprake zijn van een meer of minder gereguleerde 
markt met meer aanbieders en meer vragers (bijvoor-
beeld met behulp van een veiling), of van co-
makership, of van strategische allianties, enz. 
Is het vraagstuk van het vinden van een adequate 
organisatievorm voor individuele organisaties al een 
tamelijk ingewikkelde bedrijfskundige opgave, voor 
een keten is het aanzienlijk gecompliceerder. Het mag 
dan zo lijken dat een keten op een redelijk doorzichtig 
stramien gebaseerd is -in populaire termen wel aange-
duid als "van grond tot mond", "van fok tot kok", of 
"van zaadje tot karbonaadje"- de praktijk van de 
agrarische sector laat zien dat de situatie in het 
algemeen zeer gecompliceerd is, ook al omdat meer 
ketens met elkaar interacteren teneinde een produkt of 
dienst op de markt te kunnen aanbieden. 
Wat is nu de reden om, zoals in de titel van deze 
paragraaf is gebeurd, ketens als een bedrijfskundig 
vraagstuk te benoemen. Twee opmerkingen passen 
voorafgaand aan een uitleg van dat standpunt. In de 
eerste plaats is het niet de bedoeling ketens als 
bedrijfskundig vraagstuk te monopoliseren. Er zijn 
immers voor verschillende wetenschapsgebieden aan-
trekkelijke onderzoeksopgaven te vinden in de 
problematiek van ketens. In de tweede plaats de 
opmerking dat met "ketens" hier tevens bedoeld wordt 
het "gedrag van ketens". 
Bedrijfskunde houdt zich in essentie bezig met het 
"gedrag van organisaties in hun omgeving", daarbij 
geholpen door verschillende basiswetenschappen als 
Sociologie, Psychologie, Economie, Technologie en 
Recht. Met gedrag wordt gedoeld op het pro-actief 
dan wel re-actief reageren van de organisatie als 
geheel op z'n omgeving, dan wel van onderdelen van 
die organisatie. Uiteindelijk gaat het dan ook om het 
gedrag van de mensen in de context van de organisatie 
(en zijn omgeving). 
Met betrekking tot het gedrag van ketens kan nu vast-
gesteld worden dat het gaat on) een verbijzondering 
van een gedeelte van de omgeving van organisaties, 
en wel dat gedeelte dat noodzakelijk is om de 
opeenvolgende fasen van het voortbrengingsproces 
samenhangend te kunnen behandelen. Bedrijfskunde 
houdt zich bovendien met dat gedrag bezig in een 
analyserende en in een ontwerpende zin. Anders 
gezegd: Bedrijfskunde is een op probleemoplossing 
gerichte kunde, en heeft daarmee -het zij met 
bescheidenheid gememoreerd- een gelijkenis met de 
geneeskunde. Bedrijfskunde onderscheidt zich door 
die oplossingsgerichtheid van een aantal van de be-
drijfskundige basiswetenschappen. Het gaat niet alleen 
om het descriptief vaststellen wat het gedrag van een 
keten behelst, maar ook om het prescriptief behan-
delen van ordeningsvraagstukken in een keten, en om 
het constructief ontwikkelen van structuren, proce-
dures en overige (besturings)instrumenten om het 
gedrag van ketens te kunnen beïnvloeden. Een belang-
rijk bedrijfskundig onderwerp in dit kader is de keuze 
van criteria en nonnen die aan het ontwerpen ten 
grondslag liggen. 
Bij het beschrijven, voorschrijven en ontwerpen van 
ketens is het in de Bedrijfskunde van belang dat 
verschillende disciplinaire benaderingen worden 
toegepast terwille van een meer conform beeld van de 
(toekomstige) structuur en het gedrag van ketens. 
Voor buitenstaanders, vooral voor diegenen die hun 
referentiekader hebben opgebouwd vanuit slechts één, 
dan wel een zeer beperkt aantal monodisciplines, kan 
dit de indruk wekken van een ongestructureerde en 
ineffectieve benadering van ketenproblemen. Het 
tegendeel is echter waar. Juist door toepassing van 
een multi-disciplinair perspectief is de bedrijfskundig 
onderzoeker in staat een meer efficiënte en meer 
effectieve benadering te kiezen. (Kritiek op de 
werkwijze en de methodologie van de bedrijfskundige 
moet dan ook eerder aan onvoldoende bekendheid met 
het vakgebied worden toegeschreven, dan aan 
objectieve bezwaren.) Uiteindelijk gaat het steeds om 
de "gezondheid" van organisaties en ketens, uitlopend 
op "condities voor continuïteit", hetgeen een multi-
disciplinaire invalshoek impliceert. 
Een essentieel aspect van de Bedrijfskunde is het 
onderscheiden van niveaus met betrekking tot het 
object van onderzoek, om het even of het nu gaat om 
organisaties dan wel om ketens van organisaties. De 
niveau's variëren van het individuele beslissingsni-
veau, via onder meer het groeps-, organisatie- en 
ketenniveau tot en met het interketenniveau. Op dat 
laatste niveau gaat het om de interactie tussen ketens, 
die complementair of concurrerend kunnen zijn. 
Op een andere manier speelt het onderscheiden van 
niveaus een rol bij de soort van bijdragen die de 
Bedrijfskunde levert aan het onderzoek van ketens, 
met een variatie van operationeel organisatorisch, tot 
en met strategisch en (overstijgend) nationaal en 
internationaal beleidsmatig onderzoek. In het laatste 
geval kan het gaan om de bijdrage die een keten levert 
in het kader van de internationale handel en om de 
beïnvloedingsmogelijkheden daarvan. In deze zin 
levert een ketenbeschouwing een welkome aanvulling 
op een traditionele sectorale benadering van econo-
mische activiteit. 
Een ander aspect dat het vermelden waard is, betreft 
het integrerende karakter van de Bedrijfskunde. 
Integratie betekent in dit opzicht niet het ongenuan-
ceerd bijeengaren van kennisresultaten vanuit allerlei 
disciplinaire aspectbenaderingen van een probleem-
stelling, maar het interactief met elkaar in verband 
brengen van bijdragen uit de verschillende basisweten-
schappen. Een bekend voorbeeld is het integraal 
behandelen van technologische innovaties door zowel 
technische aspecten alsook commerciële, financiële en 
sociaal-organisatorische invoeringsaspecten in ontwerp 
en realisatie te betrekken. 
De beschouwing van het object van onderzoek als een 
systeem is nauw verbonden met de integrerende aan-
pak van de Bedrijfskunde. In het kader van een 
probleem met betrekking tot milieuzorg in een keten 
zal dat inhouden dat niet alleen naast elkaar de techni-
sche, juridische, sociale en economische aspecten van 
dat probleem worden beschouwd, maar dat tevens 
wordt nagegaan welke implicaties een technische 
benadering kan hebben voor de juridische en 
economische aspecten, en welke voorwaarden een 
economisch-organisatorische benadering schept. Het 
zal duidelijk zijn dat de afweging van de verschillende 
disciplinaire aspecten en hun onderlinge relaties een 
zaak van veel gewicht is. De haalbaarheid van een 
acceptabele oplossing is daarvan sterk afhankelijk. In 
dit kader is de adequate keuze voor bepaalde 
rationaliteiten die de Bedrijfskundige zal hanteren bij 
zijn (haar) aanpak van groot belang. Een viertal (be-
slissings)rationaliteiten worden onderscheiden (naar 
Vlek & Michon, vgl. Van Dalen, 1987), die van 
invloed zijn op het succes van een Bedrijfskundige 
aanpak: 
- de methodische rationaliteit, verwijzend naar de 
logische samenhang tussen beslissingsregels die 
beslissers/probleemoplossers hanteren. Iedere 
discipline heeft zo z'n eigen verzameling van 
beslissingsregels, die binnen het domein van de 
discipline hun eigen geldigheid hebben. Bij het 
behandelen van ketenvraagstukken, die naar hun aard 
van multi-disciplinair karakter zijn, kunnen allerlei 
fricties tussen de beslissingsregels optreden, die niet 
eenvoudig voorkomen kunnen worden. Hierdoor 
kunnen instabiliteiten in oplossingen van ketenvraag-
stukken ontstaan. Populair gezegd komt dit neer op de 
uitspraak dat elke oplossing voor een bedrijfskundig 
probleem weer nieuwe problemen genereert. 
- de doelrationaliteit, verwijzend naar het meer of 
minder samenhangende waardenstelsel waarop doelen 
in een organisatie c.q. keten zijn terug te voeren. Het 
achterhalen van zo'n waardenstelsel is geen een-
voudige opgave, nog afgezien van het feit dat partijen 
in een keten soms in het geheel geen behoefte hebben 
aan het expliciteren van waardesystemen. 
- de representationele rationaliteit, verwijzend naar de 
beeldvorming c.q. modelvorming van de probleem-
situatie waar het om gaat. Naarmate het gecon-
strueerde beeld (model) meer conform de realiteit is 
zal de Bedrijfskundige beter in staat zijn adequaat 
oplossingen te genereren en verwachtingen omtrent 
effecten daarvan aan te geven. Naarmate een meer 
mono-disciplinaire benadering wordt gekozen loopt 
men een groter risico dat het gevormde beeld een 
karikatuur van de reële situatie is, en een gevonden 
oplossing tot mislukken gedoemd. Eén van de meest 
voorkomende beperkingen in de beeldvorming van 
probleemsituaties is het over het hoofd zien van de 
invoeringsdynamiek die met probleemoplossen 
gemoeid is. 
- de meta-rationaliteit, verwijzend naar het (wijze) 
beleid van de probleemoplosser/onderzoeker om een 
adequate afweging te maken tussen de onderscheiden 
rationaliteiten. Ieder van de genoemde rationaliteiten 
op zich zorgt voor een kostbare, tijdrovende en 
beperkte oplossing voor een ketenvraagstuk. Slechts 
door concessies te doen aan de afzonderlijke rationa-
liteiten kan binnen redelijke voorwaarden een 
acceptabele oplossing worden gevonden, die overigens 
slechts een beperkte levensduur heeft. 
Al met al kan geconstateerd worden dat de Bedrijfs-
kundige aanpak van problemen uitstekend past bij het 
karakter van de zich aandienende ketenproblematiek. 
Integraliteit is zeer nauw verbonden met zowel de 
ketenproblematiek als met de Bedrijfskunde, getuige 
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onderwerpen als integrale ketenzorg en integrale 
goederenstroombesturing. Het onderscheiden van 
niveau's is evenzeer een aspect dat de passendheid 
van een Bedrijfskundige benadering benadrukt. 
Immers, in ketens hebben wij te maken met relaties 
binnen de schakels, met interacties tussen schakels, en 
met relaties die het niveau van de schakels over-
stijgen. De oriëntatie op besturing en besturingsvraag-
stukken verwijst tenslotte evenzeer naar een 
profijtelijke toepassing van de Bedrijfskunde in het 
veld van de ketens. 
In het voorgaande is aangegeven welke aspecten de 
Bedrijfskunde als vakgebied zo geschikt maken om 
ketenvraagstukken te behandelen. Die aspecten zijn 
uiteraard ook richtinggevend voor het onderwijs in de 
Bedrijfskunde. Afgezien van onderwijs in basisvakken 
als statistiek, kosten en kostprijs en organisatiekunde, 
zal veel aandacht besteed moeten worden aan inter-
disciplinairiteit en methodologie om (afgestudeerde) 
Bedrijfskundigen in staat te stellen verantwoorde 
rationele keuzes te maken in hun latere beroeps-
praktijk. Een belangrijk aandeel in zo'n opleiding zal 
geleverd moeten worden door praktijkconfrontaties, 
waardoor het bij uitstek empirisch georiënteerde 
vakgebied tot leven komt. 
Enkele voorbeelden. 
Ketenproblemen doen zich in een grote variëteit voor. 
Wie het nieuws in de krant of op de televisie volgt 
wordt regelmatig geconfronteerd met concrete keten-
problemen, al zullen ze niet zo in de media benoemd 
worden. Verontreinigingen in potjes babyvoeding, 
defect rakende bierflesjes, notenijs dat niet in orde is 
en gemeenten die problemen hebben met gescheiden 
afvalinzameling. Zo maar een greep uit het recente 
nieuws. En wat te denken van zakjes landbouwgif die 
aanspoelen en daardoor risico's met zich meebrengen, 
als probleem in een logistieke fase van de totale 
keten. 
Ter illustratie van een en ander volgen nu in het kort 
enkele voorbeelden van concrete ketenvraagstukken. 
a. Integrale Keten Beheersing (1KB) in de 
varkenssector. 
In de varkenssector heeft men te maken met een 
steeds kritischer consument, en met steeds sterkere 
internationale concurrentie. De keten waar het in dit 
voorbeeld om gaat loopt van topfokker, via vermeer-
deraar, vleesvarkenshouder, veevoederindustrie, 
dierenarts, commissionair, transport, slachterij en 
winkel "keten" tot consument. Informatie-uitwisseling 
tussen de schakels in de keten is onmisbaar om de 
kwaliteit van het eindprodukt en van de russen-
resultaten in de verschillende schakels te kunnen 
verbeteren. Bijvoorbeeld informatie-uitwisseling 
tussen vermeerderaar en vleesvarkenshouder en omge-
keerd. In de eerstgenoemde richting krijgt de 
vleesvarkenshouder inzicht in de historie van een 
koppel biggen, en kan daarop inspelen bij het begin 
van de houderijperiode. De informatie wordt 
aangevuld door de chauffeur met onder andere 
gegevens over het transport. In de andere richting 
krijgt de vermeerderaar informatie over voermethode, 
huisvesting, koppelstoringen, uitval, indruk bij de 
opleg en het verloop van de opstartfase. Aan deze 
informatie kan resultaatinformatie worden toegevoegd. 
Deze informatie omvat kengetallen met betrekking tot 
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het houderijtechnische resultaat en ook slacht-
technische eindresultaten. Door de beschikbaarheid 
van de informatie in de keten kan een betere kwaliteit 
vleesvarken worden geleverd. 
b. Logistieke dienstverlening in de sierteeltsector. 
In de sierteeltsector is logistieke dienstverlening van 
groot belang. Het produkt is kort houdbaar en 
kwaliteitsbehoud is van groot belang in verband met 
de sierwaarde van het produkt. Bovendien bestaat het 
distributiekanaal uit meer schakels die ieder eigen 
wensen en opvattingen hebben over logistieke service. 
Een in het oog springend aandachtspunt is de mate 
van verkrijgbaarheid van produkten die een onderne-
ming voor z'n klanten wenst te realiseren. 
De veiling speelt een sleutelrol in de gehele keten van 
veredelaar, via kweker, veiling, kopers, detailhandel 
tot klant. Met behulp van een simulatiemodel kan nu 
worden voorspeld hoe groot de doorlooptijd voor de 
koper van bloemen is, d.w.z. de tijd die verstrijkt 
vanaf het moment dat de koper op de veilingknop 
drukt tot het moment waarop de gekochte hoeveelheid 
bij de koper wordt afgeleverd. 
Overigens is ook voor deze keten van belang dat zich 
een adequate informatiestroom door de keten beweegt, 
parallel aan het fysieke voortbrengings- en logistieke 
proces, dat onder meer de primaire voortbrengings-
activiteiten, de opslag, conservering en conditionering 
van grondstoffen, het transport, de produktie van half-
en eindprodukten en de opslag, conditionering en 
distributie daarvan omvat. Die informatiestroom, 
welke noodzakelijk is vanwege de behoefte aan 
afstemming en communicatie over activiteiten, kan op 
een kwalitatief hoogstaande wijze worden verzorgd 
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met behulp van EDI, in de sierbloemensector bekend 
geworden als EDI-Flower. 
c. Marktinformatiesystemen. 
Zaadveredelingsbedrijven staan aan het begin van een 
lange keten. Hun onderzoeksprioriteiten moeten 
bepaald worden op basis van informatie die uit alle 
schakels van de keten komt, waarbij de informatie uit 
de laatste schakel relatief het belangrijkst is, vanwege 
het contact met de klant. Voorheen werd deze infor-
matie over produkten, produkteigenschappen en, deels 
toekomstige, wensen (vanuit alle schakels) hetzij door 
verschillende informatiesystemen, hetzij buiten elk 
formeel, geautomatiseerd systeem om geleverd. De 
noodzaak om deze informatie op een meer consistente 
manier vanuit (althans voor de gebruiker schijnbaar) 
één informatiesysteem aan te leveren is nu groter dan 
ooit. 
d. Een internationale keten. 
Ver weg op de Filippijnen vliegt op een gegeven dag 
een schuur op een kokosplantage in brand. Voordat de 
brand geblust is, is het dak en een groot deel van de 
schuur zelf in vlammen opgegaan, en zijn in de hitte 
van de vlammen brokstukken en -stukjes overal heen 
gewaaid. Geruime tijd later wordt ergens in Nederland 
bij een veevoederfabriek een lading grondstoffen 
gelost, waarin asbest wordt aangetroffen. Dat asbest is 
afkomstig van het dak van de Filippijnse schuur. Door 
de brand zijn stukken asbest in een partij kokosschroot 
terecht gekomen. Desalniettemin is de partij kokos-
schroot de halve wereld over gereisd, en deels 
verwerkt tot veevoeder. Pas in Nederland wordt de 
verontreiniging ontdekt, en worden door de AID 
passende maatregelen genomen. 
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Aan de hand van de voorbeelden kunnen een aantal 
veel voorkomende probleemvelden worden aangeduid. 
Onder het motto "meten is weten" en "kennis is 
macht" is het vraagstuk aan de orde van de 
informatievoorziening over het wel en wee in keten. 
Uiteindelijk is de vraag of getraceerd kan worden 
welke concrete fasen een produkt (bijvoorbeeld het 
verse kippetje van de poelier) doorlopen heeft en 
welke gevolgen dat heeft voor bijvoorbeeld de kwali-
teit. Daarmee is een tweede dominant vraagstuk 
aangestipt: produkt- en proceskwaliteit. Op 
verschillende manieren wordt gepoogd op kwaliteit te 
excelleren. Het blijkt echter nogal eens moeilijk te 
zijn om de consument (op een adequate wijze) ervan 
te overtuigen dat metterdaad een hoge kwaliteit wordt 
aangeboden. Kwaliteit op de markt is immers geperci-
pieerde kwaliteit en niet noodzakelijk feitelijke 
kwaliteit. De informativiteit van bijvoorbeeld etiketten 
is daarbij niet altijd even behulpzaam. 
Een derde vraagstuk is het milieu, of beter gezegd de 
consequenties van het produceren van voedings-
middelen voor het milieu, waarbij de duurzaamheid 
van die produktie (d.w.z. met inachtneming van de 
zorg voor het milieu) het sleutelwoord is. Vastgesteld 
mag worden dat de ontwikkelingen op dit terrein nog 
maar in de startblokken staan, en dat het nodige 
onderzoek, onder andere naar milieuzorgsystemen, 
nog verricht moet worden om adequate toepassingen 
in de praktijk te kunnen realiseren. Eén al omvattend 
concept van een produktie- en consumptiesysteem zou 
een geschikt referentiekader leveren. Of daarmee een 
opgave is opgerakeld van dezelfde orde als het vinden 
van de steen der wijzen, zal de toekomst leren. 
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Een vraagstuk dat niet zo duidelijk in de voorbeelden 
aan de orde komt is het vraagstuk van de kosten- en 
opbrengsten- verdeling. Daar wij in ketens met 
overgangen van de ene schakel naar de andere te 
maken hebben, hebben wij ook te maken met 
contract- en prijsmechanismen op die overgangen. 
Moderne economische organisatietheorieën (als 
transactiekosten- en agencytheorie) verschaffen enig 
inzicht in de wijze van behandelen van zulk soort 
vraagstukken. De consequenties van de verschillende 
juridische en organisatievormen die zo kenmerkend 
zijn voor het domein van de agrarische bedrijvigheid 
(onder andere private ondernemingen versus 
coöperaties) spelen hierbij een belangrijke rol. 
Een vraagstuk dat evenmin duidelijk uit de voor-
beelden naar voren komt is het vraagstuk van de 
produktie- en logistieke technologie. Hierover valt 
meer te vermelden dan in dit bestek mogelijk is. 
Uiteindelijk leiden ontwikkelingen op het gebied van 
de technologie vaak tot andersoortige vraagstukken 
dan hiervoor genoemd. Biotechnologische ontwikke-
lingen kunnen bijdragen tot kwaliteitsverbetering, 
vragen echter om een nauwkeurige traceerbaarheid 
van produktieactiviteiten. Ontwikkelingen op het vlak 
van de conditionering van het technologische 
produktieproces, bijvoorbeeld in de vorm van klimaat-
beheersing c.q. klimaatzorg leveren ook hun bijdragen 
aan de effectiviteit van het voortbrengingsproces, met 
zo mogelijk positieve gevolgen voor het milieu. De 
politieke, economische en sociale consequenties van 
een en ander, en de beperkingen die deze 
consequenties opleveren mogen echter niet uit het oog 
worden verloren. 
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De keten en de schakels. 
Uit het voorgaande kan worden afgeleid dat het bij 
ketens om een complex fenomeen gaat. Juist door de 
veelheid van aspecten die van belang zijn voor het 
adequaat bestuderen (en overigens ook voor het 
adequaat besturen) van ketens is het begrip enigermate 
diffuus. In het dagelijks spraakgebruik wordt het 
begrip keten voor verschillende doeleinden gebruikt. 
Soms is niet helder of het gaat om geheel onafhan-
kelijke dan wel afhankelijke organisaties; of het gaat 
om naast elkaar opererende detailhandelsorganisaties 
(bijvoorbeeld een distributie- of winkelketen zoals de 
"Hema"-organisatie), dan wel om verticale samen-
werking; of het gaat om rechttoe-rechtaan logistieke 
problemen, dan wel om complexe besturings-
vraagstukken; of toegevoegde waarde-ketens de kem 
vormen van de problematiek of dat marktbeperkende 
maatregelen centraal staan. Kortom, een nogal 
omvangrijke verzameling van vraagstukken, issues, 
maatregelen en beleidsbenaderingen bepaalt de 
inkleuring van het begrip. Nog afgezien van het feit 
dat "keten" gemakshalve als aanduiding van een 
complex "iets" in het bedrijfsleven en in de 
bedrijfskunde wordt gebruikt. 
Talloze ontwikkelingen in de agrarische sector hebben 
bijgedragen aan de hier geschetste situatie met 
betrekking tot de complexiteit van het begrip keten. 
Te memoreren: 
- de milieuwetgeving die strikte eisen stelt aan 
produkt en produktieproces, 
- consumentenwensen c.q. -eisen die worden opge-
legd aan partijen die bijdragen aan de voort-
brenging en levering van produkten en diensten, 
waarbij die wensen en eisen door"vertaald" moeten 
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worden naar voorgangers in het produktieproces, 
- een toenemende zelfvoorzieningsgraad in belang-
rijke afzetgebieden en een daarmee samenhangende 
vraag naar waardetoevoeging aan agrarische 
Produkten, 
- wijzigingen in de internationale handelspolitieke 
verhoudingen die een meer marktgerichte oriën-
tatie van de landbouw noodzakelijk maken, 
- de internationalisering van de agri-business en 
voedselverwerkende industrie en de retailsector, 
- de bezinning op plaats en functie van coöperaties 
in de agrarische sector, met als gevolg fusies en 
versterking van het bedrijfsdeel in die coöperaties. 
Ook de komende jaren zal de agrarische sector, in de 
brede betekenis van het woord, geconfronteerd blijven 
worden met ingrijpende wijzigingen, zowel intern als 
in de omgeving. In de internationale markt kunnen 
drastische wijzigingen verwacht worden. De concur-
rentiekracht, nu reeds onder druk, zal aan die druk 
onderhevig blijven. Markteisen zullen steeds sneller 
(moeten) worden vertaald naar (verwerkte) agrarische 
Produkten en produktieprocessen. Dit soort ontwik-
kelingen stelt nieuwe eisen aan het produkt en aan de 
produktie- en logistieke processen. Zelfstandige 
ondernemingen stemmen deze eisen op elkaar af. Zij 
vormen ketens, dat wil zeggen een verzameling zelf-
standige organisaties die een directe rol spelen bij de 
voortbrenging van produkten en daartoe hun 
activiteiten op elkaar afstemmen. Deze afstemming ten 
behoeve van de voortbrenging van agrarische- en 
voedselprodukten staat centraal in het begrip keten en 
het daarmee verbonden begrip keten besturing. Hieruit 
vloeien nieuwe kennisvragen voort. Vragen die door 
de wetenschap en vanuit de praktijk (dat wil zeggen 
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door empirisch onderzoek in samenwerking met het 
betrokken bedrijfsleven en met andere groeperingen 
die nauw bij de voedselketen betrokken zijn) van een 
antwoord zullen moeten worden voorzien. 
Voordat nu het begrip "keten" nader zal worden 
bepaald nog enige opmerkingen. Dat produktie-
structuren als ketens van opeenvolgende activiteiten 
kunnen worden beschouwd, is bepaald niets nieuws. 
In verschillende industriële sectoren is het een 
normale praktijk dat technische activiteiten, 
bijvoorbeeld via kwaliteitseisen, aan elkaar gekoppeld 
worden. In de logistieke sfeer, waarbij ontkoppel-
punten worden onderscheiden, wordt impliciet, dan 
wel expliciet, een keten "filosofie" aangehangen. Uit 
de traditionele economische benadering is de opstape-
ling van blokken economische activiteiten bekend, die 
tot de bedrijfskolom leidt. Zoals met zoveel 
ontwikkelingen in praktijk en wetenschap wordt in de 
loop van de tijd de complexiteit van een fenomeen en 
het daarbij behorende begrip onderkend, en ontstaat 
een grotere variëteit aan interpretaties. De taxonomie 
van ketenvormen wordt daarmee een steeds 
uitdagender vraagstuk. 
Er mag worden verondersteld dat in de definitie van 
het ketenbegrip, bepaalde, hierna op te sommen, 
ingrediënten voor zullen komen. Als hulpmiddel bij de 
definiëring zal de metafoor van de keten en zijn 
schakels benut worden. Een voortbrengingsketen zal 
derhalve bestaan uit: 
- zelfstandige ondernemingen als schakels van de 
keten, 
- samenhang russen de schakels van de keten door 
interactie, c.q. samenwerking tussen de onder-
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nemingen van meer dan incidentele aard, 
- doelgerichtheid van de keten (en daarmee van de 
schakels) op de voortbrenging van een produkt 
en/of dienst, dan wel een familie van produkten 
en/of diensten, 
- de sterkte van de keten die wordt bereikt door 
waardetoevoeging van ieder van de schakels als 
bijdrage aan de keten, 
- marktordening als coördinatie-instrument, dat de 
samenhang tussen de schakels van de keten 
bepaalt, 
- een minimaal aantal van drie achtereenvolgende 
schakels. 
Het gebruik van de metafoor van de keten en zijn 
schakels heeft een nadeel, en wel dat de suggestie 
gewekt wordt dat ketens altijd lineair zijn. Dat wil 
zeggen dat er een eenduidige volgorde van de schakels 
zou zijn, zodat in voorwaartse, dan wel in achter-
waartse richting, iedere schakel vanuit iedere andere 
schakel bereikt kan worden. Of, met andere woorden, 
dat een keten correspondeert met het gebruikelijke 
beeld van een ketting: schakel na schakel, zonder 
vertakkingen. In de benadering van voortbrengings-
processen als ketens zal een complexer beeld worden 
gehanteerd: een ketennetwerk, waarin vertakkingen en 
parallelle (deel)ketens toegelaten zijn. Zelfs 
circulariteit kan niet op voorhand worden uitgesloten, 
bijvoorbeeld wanneer het om recycling gaat. Ook kan 
het voorkomen dat een ketennetwerk uit twee (of 
meer), op zich afzonderlijke, ketens bestaat die ten 
behoeve van de voortbrenging van een produkt met 
elkaar verknoopt zijn. Een voorbeeld wordt gevormd 
door de verknoopte produktie- en verpakkingsketens 
bij het vervaardigen van bier. Waartoe ineffectiviteit 
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van één van beide ketens leidt heeft de recente 
bierflesjesaffaire getoond. Gemakshalve zal in het 
algemeen voor ketennetwerken de korte aanduiding 
ketens worden aangehouden. 
Voor de identificatie van een -in concreto- te 
beschouwen keten kan als hoofdinvalshoek het produkt 
of de dienst, dan wel een klasse van produkten/ 
diensten worden genomen, die op één markt of een 
klasse van markten wordt aangeboden. Organisaties 
(schakels) die voor de voortbrenging van dergelijke 
produkten/diensten noodzakelijk zijn worden tot de 
omvang van de keten gerekend, ook wanneer zij op 
het eerste gezicht tot een andere keten behoren 
(bijvoorbeeld verpakkingsindustrieën). Binnen de 
omvang van de keten kunnen deelketens worden 
onderscheiden. 
Onder een keten wordt nu verstaan: 
Een netwerk van meer dan twee organisaties, die 
- ieder voor zich geen deel uitmaken van één van de 
andere organisaties (noch in juridisch, noch in 
economisch of sociaal opzicht), 
- ieder voor zich een bijdrage leveren aan de 
voortbrenging van één en hetzelfde specifieke 
produkt of dienst, dan wel een eenduidige klasse 
van produkten/diensten, 
- als gevolg van die bijdrage een waardetoevoeging 
realiseren, 
slechts in onderlinge samenhang in staat zijn tot de 
bedoelde voortbrenging, 
- en terwille van de samenhang in staat zijn tot het 
aangaan van duurzame samenwerkingsrelaties 
welke de werking van de markten tussen de 
organisaties inperken. 
19 
De begripsbepaling, zoals zojuist gegeven, impliceert 
een zekere mate van activiteit. Het gaat immers om de 
voortbrenging van het één of ander. Deze constatering 
werpt een bijzonder licht op de problematiek die met 
betrekking tot voortbrengingsketens aan de orde is. 
Het is niet alleen interessant om te weten hoe ketens 
eruit zien, maar meer nog hoe zij zich gedragen. 
Gedrag heeft in dit opzicht te maken met enerzijds de 
externe effecten van de keten, en anderzijds de 
interne. Extern doordat zij interacteren met hun 
omgeving, daar produkten afzetten, of invloed 
uitoefenen, resp. reageren op omstandigheden of ont-
wikkelingen in de omgeving (bijvoorbeeld overheids-
regelingen of overheidsgedrag). Intern doordat ketens 
aan verandering onderhevig zijn. Het zijn dynamische 
entiteiten, die zich ontwikkelen door verandering van 
schakels, of door samenvoeging dan wel uiteenvallen 
van schakels. De constatering dat het niet alleen gaat 
om ketens, maar ook om ketengedrag heeft tenminste 
twee consequenties voor onderzoek. Enerzijds houdt 
het een focus op ontwikkelingen in, die één of andere 
vorm van longitudinaal onderzoek wenselijk maakt. 
Anderzijds doet zich de "nieuwe" onderzoeksvraag 
voor in hoeverre en hoe ketens te besturen zijn. 
Abstract geredeneerd gaat het om de manipulatie van 
tijd en afstand met betrekking tot de keten en de 
schakels. "Tijd" introduceert onder meer de 
interessante onderzoeksvraag of ketens over een 
geheugen beschikken, en zo ja, welke structuur en 
welke functie zo'n geheugen heeft. "Afstand" verwijst 
niet alleen naar fysieke afstand tussen organisaties in 
een keten met allerlei transportimplicaties, maar ook 
naar andere vormen van afstand, c.q. nabijheid 
(bijvoorbeeld in cultureel of economisch opzicht). 
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Zoals eerder opgemerkt verwijst het netwerk in de 
definitie van de keten naar een meer uitgebreide notie 
van een keten dan het klassieke begrip bedrijfskolom 
alleen. Zo kan men zich -in de terminologie van de 
bedrijfskolom- voorstellen dat ten behoeve van de 
voortbrenging van een voedingsmiddel één kolom 
betrekking heeft op de fysieke verwerking van 
grondstof tot eindprodukt, en dat een daarmee 
verbonden kolom voorziet in een adequate verpak-
king, terwijl een derde kolom die van het vervoer van 
het ene voortbrengingsstadium naar het andere 
representeert. Essentieel is dat de kolommen in 
gezamenlijkheid het produkt genereren (anders verpakt 
is een ander produkt). Als regel zal de nadruk op één 
van de kolommen als dominante vallen, afhankelijk 
van de positie en bedoelingen van de beschouwer. 
Deze keuze is sterk afhankelijk van de te bestuderen 
problematiek. In het kader van "Nederland Distribu-
tieland" bijvoorbeeld zal de nadruk eerder op het 
transport vallen. 
In ieder geval lijkt het zeer aanbevelenswaardig een 
classificatie van ketens te hanteren met een zodanige 
structuur dat de bestudering van de keten er door 
wordt vereenvoudigd. Zo'n classificatie, die behulp-
zaam is bij het analyseren en besturen van het gedrag 
van ketens is een uitdagend onderzoeksonderwerp. 
Wel kunnen op voorhand, en in zeer globale vorm, 
een aantal typen ketens worden onderscheiden. 
Het meest eenvoudige type is de enkelvoudige (line-
aire) keten: 
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als voorbeeld kunnen hier de voortbrengingsprocessen 
worden beschouwd met weinig grondstoffen als uit-
gangssituatie, en een zeer beperkte klasse van 
Produkten als resultaat (bijvoorbeeld de voortbrenging 
van orchideeën). 
Een tweede categorie wordt gevormd door de ketens 
met divergentie: 
met als voorbeeld voortbrengingsprocessen met weinig 
grondstoffen, waar veel verschillende (klassen van) 
Produkten uit worden voortgebracht (bijvoorbeeld de 
produktie van de verschillende soorten varkensvlees). 
Interessant in dit soort ketens is het onderscheid 
tussen merk- en niet-merkprodukten. 
Een derde categorie wordt gevormd door ketens met 
convergentie: 
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met als voorbeeld assemblageprocessen met veel 
grondstoffen en een zeer beperkte klasse van 
Produkten (bijvoorbeeld assemblage van 
produktiemiddelen of van verpakte produkten met 
additieven). 
Een laatste categorie die we hier noemen wordt 
gevormd door de ketens als netwerk: 
als voorbeeld kunnen voortbrengingsprocessen worden 
beschouwd, waarbij interactie tussen verschillende 
ketens essentieel is, en waarbij tevens tijdens het 
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voortbrengingsproces halfprodukten op de markt 
worden gebracht (bijvoorbeeld chocoladefabricage, 
met als eindprodukten voor de consumentenmarkt 
"snoepgoed" in allerlei vorm en verpakking, en als 
tussenprodukt op de industriële markt chocolade in 
bulk vorm). 
De classificatie van een keten is met name van belang 
voor de bestudering van het gedrag van zo'n keten en 
van de schakels in de keten. Het zal dan in veel 
gevallen zo zijn dat deelketens in een minder 
complexe categorie vallen. Er zal naar een zodanige 
wijze van classificeren gezocht moeten worden dat de 
karakteristieken van de klassen verklaringsgronden 
geven voor het gedrag. 
De juridische onafhankelijkheid van de organisaties in 
een keten verwijst naar de eigen autonomie van het 
bestuur, management en bedrijfsvoering van de 
organisatie. Naast de juridische onafhankelijkheid kan 
men ook andersoortige onafhankelijkheden onderschei-
den, zoals een economische of sociale. De onafhanke-
lijkheid wordt sterk bepaald door de gezichtshoek die 
men bij de bestudering van de keten in acht neemt. Er 
is in zekere zin een continuüm te onderscheiden, 
waarin volledige onafhankelijkheid het ene uiterste 
vormt, en volledige afhankelijkheid, dat wil zeggen 
geheel behorend tot een andere organisatie, de andere. 
Door toepassing van contracten kan men een 
tussenpositie op dit continuüm construeren. Econo-
mische onafhankelijkheid, die overigens met de juridi-
sche samenhangt, verwijst eerder naar de marktpositie 
van de betrokken organisaties. Contacten en 
contracten beïnvloeden deze onafhankelijkheid. Een 
aantal varianten van onafhankelijkheid hebben inmid-
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dels eigen bestaansrecht verworven. Zo zijn te 
noemen "co-makership", "joint venture", "deelne-
ming", "inkoopcombinatie", "pre-concurrentiële 
R&D" en vele andere. Als verzamelnaam voor deze 
samenwerkingsvarianten wordt wel de term 
"strategische samenwerking" of "strategische 
allianties" gebezigd. In één of andere vorm perken zij 
alle de onderlinge onafhankelijkheid en de "vrije" 
marktwerking in. 
De bijdrage aan de voortbrenging van een specifiek 
produkt of dienst staat centraal in de definitie van het 
te bestuderen fenomeen. Dat wil zeggen dat identifi-
ceerbaar moet zijn welke de bijdrage is en dat deze 
een economische betekenis dient te hebben. Het 
vraagstuk van kosten- en batenverdeling dient zich op 
dit punt al gauw aan. Niet altijd zal de verdeling op 
zich helder zijn. Zeker wanneer men zich realiseert 
dat de meeste betrokken organisaties meer dan één 
(tussen-)produkt vervaardigen, en derhalve functies 
kunnen vervullen in meer ketens. Onderhandelingen 
tussen betrokken partijen zijn op dit punt een 
noodzakelijke activiteit. 
De bijdragen aan de voortbrenging van een produkt of 
dienst hebben betekenis wanneer deze gezamenlijk 
geleverd moeten worden. Dat wil zeggen de ene 
organisatie kan niet zonder de andere in het kader van 
de voortbrenging. Voor de bestudering doet zich een 
interessant punt voor. Deelketens (inclusief iedere 
organisatie die daarvan deel uitmaakt) kunnen worden 
bestudeerd in het kader van één of andere onderzoeks-
vraagstelling. Daarbij is het niet noodzakelijk om op 
voorhand vast te stellen dat zulke delen altijd uit een 
aaneensluitend geheel dienen te bestaan. Men kan 
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bijvoorbeeld een keten bestuderen inclusief of 
exclusief het vervoer (en de vervoersorganisatie) 
tussen de opeenvolgende organisaties. Als algemene 
lijn kan worden vastgesteld dat een volgtijdelijke 
relatie tussen organisaties in een keten een normale 
situatie is. Echter ook uitzonderingen zijn zeer wel 
denkbaar, bijvoorbeeld bij terugkoppelingen en bij 
hergebruik in het kader van milieumaatregelen. Altijd 
zal het kader van de keten mede bepalend zijn, ook bij 
vraagstukken van individuele organisaties. 
Daarnaast kunnen vraagstellingen gerelateerd aan 
bijvoorbeeld de rol van een organisatie over ketens 
heen van groot belang zijn. Denk aan een gemengd 
bedrijf dat participeert in meer dan één voedingsketen, 
of een vervoersbedrijf dat voor verschillende ketens 
het vervoer in combinatie regelt (zoals grondstoffen 
naar Duitsland en gereed produkt van Duitsland naar 
Nederland), of de detailhandel die produkten uit ver-
schillende ketens betrekt. 
Zoals al is opgemerkt zijn er vele beschouwingswijzen 
voor het gedrag van de onderneming in de keten en 
voor het gedrag van de keten. Ieder van die beschou-
wingswijzen kan aanleiding zijn voor nader 
onderzoek. Gezien de beperkte capaciteit zullen 
keuzen gemaakt moeten worden, waarbij de aan-
wezige competenties en externe onderzoeks-
inspanningen een belangrijke conditie vormen. 
Als voorlopige conclusie van het voorgaande betref-
fende de definitie van ketens kan worden gesteld dat: 
- ketens bestaan uit zelfstandige organisaties die een 
zekere duurzaamheid nastreven in hun onderlinge 
betrekkingen, 
- het aantal organisaties in een keten tenminste drie 
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is en voorts niet is gelimiteerd, 
- wanneer sprake is van volledige verticale integratie 
er geen sprake kan zijn van een keten; 
- het begrip "value adding partnership" een betere 
aanduiding is van de soort coördinatie die aan de 
orde is, 
- organisaties in een keten een zekere mate van 
gemeenschappelijkheid vertonen met betrekking tot 
besluitvorming op strategisch, resource- en/of 
operationeel gebied. 
Tot zover het begrip "keten". In het kader van het 
bestuderen van ketenbesturing ^d.w.z. de beïnvloeding 
van het gedrag van ketens, geconditioneerd door 
techniek en organisatie), komen nog verschillende 
andere met "keten" verbonden begrippen aan de orde, 
zoals ketenintegratie, ketenzorg, ketencomplexiteit en 
ketenbeheersing. In een uiteindelijk te formuleren 
theorie over ketengedrag zullen deze begrippen hun 
eigen plaats krijgen. 
Integratie. 
Traditioneel blijkt integratie in ketens vaak betrekking 
te hebben op een verticale dimensie (aangeduid als 
"verticale integratie"), waarmee gedoeld wordt op 
integratie over verschillende opeenvolgende schakels 
in de keten. In sommige situaties is men er inderdaad 
in geslaagd opeenvolgende schakels in een keten bin-
nen één organisatie te integreren. Op dat moment is er 
feitelijk geen sprake meer van een keten, maar van 
een complexe organisatie. Gemakshalve kan men 
spreken van een interne keten, hetgeen voor bepaalde 
ketenvraagstukken opportuun kan zijn. Vaak zal 
verticale integratie echter een partiële integratie zijn 
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over één of een zeer beperkt aantal gedragsaspecten 
(bijvoorbeeld informatieuitwisseling of kwaliteitsbor-
ging). Integratie in een keten kan evenwel ook betrek-
king hebben op een horizontale dimensie. 
Verschillende organisaties in één en dezelfde fase van 
het voortbrengingsproces in de keten integreren dan. 
Bijvoorbeeld bij een fusie van exporteurs van groenten 
en fruit (voorafgaande aan de detailhandelsfase). Een 
derde vorm van integratie kunnen we disciplinaire 
integratie noemen. Er spelen door dé keten heen een 
groot aantal vraagstukken die als regel afzonderlijk 
worden aangepakt. Kwaliteit van produkt en proces is 
één van die vraagstukken, milieubelasting, keten-
aansprakelijkheid en stofstromen andere. Het 
specifieke van de bedrijfskunde is nu de voortdurende 
neiging om verbanden tussen zulk soort vraagstukken 
te ontdekken en integratie proberen te bewerkstelligen. 
In concreto kan dat betrekking hebben op het 
samenhangend aanpakken van milieu- en kwaliteits-
vraagstukken. In een ideale situatie blijkt dat voor 
beide vraagstukken soortgelijke maatregelen getroffen 
moeten worden. Een vierde en laatste vorm van 
integratie die ik hier wil noemen is de functionele 
integratie, waarbij functies c.q. functionele gebieden 
in een keten van organisaties in samenhang met elkaar 
wordt uitgevoerd. 
Integratie (net zo goed als differentiatie) is te 
beschouwen als een managementactiviteit bij uitstek. 
In de dagelijkse werkelijkheid van ketens zal integratie 
zich als regel slechts partieel voordoen, zodat de 
vraag naar een evenwichtige ontwikkeling zeer 
opportuun is. Er is al opgemerkt dat de aanduiding 
"proces" een welkome precisering van het begrippen 
integratie en differentiatie geeft. 
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Het proces van (partiële) integratie kan benaderd 
worden met behulp van de zogeheten management 
cyclus, waarin volgordelijk een viertal fasen aan de 
orde komen. Deze fasen beschrijven de gang van 
zaken bij het "managen" van een organisatie of een 
keten van organisaties. Onder managen wordt dan 
verstaan het coördineren van activiteiten die moeten 
bijdragen aan de realisering van de op voorhand 
vastgestelde doelstelling. De coördinatie wordt 
bewerkstelligd door het uitvoeren van activiteiten die 
vallen onder de categorieën besturen en beheren van 
een organisatie c.q. een keten. Coördineren, oftewel 
"samen ordenen", kan beschouwd worden als een 
geoperationaliseerde vorm van integratie. 
De vier fasen waar het achtereenvolgens om gaat zijn 
plannen, uitvoeren, controleren en leren (of 
verbeteren). De vier fasen worden theoretisch 
verklaard door de twee hoofddimensies (tijd en 
beeldvorming/referentiekader) van management als 
volgt tegen elkaar af te zetten: 
feed-
forward 
feed-
back 
model realiteit 
plannen 
leren 
uitvoeren 
controleren 
De verticale dimensie van het schema heeft betrekking 
op het tijdsperspectief van management. Feed-forward 
heeft betrekking op het sturen van (voortbrengings)-
processen op basis van veronderstellingen over te 
behalen resultaten; feed-back of terugkoppeling heeft 
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betrekking op het sturen van zulke processen op basis 
van reeds gerealiseerde resultaten. De horizontale 
dimensie betreft het referentiekader dat wordt 
gehanteerd. Dat referentiekader kan bestaan uit de 
realiteit van alledag in de organisatie c.q. keten, dan 
wel uit een model dat gevormd is van die realiteit. De 
twee dimensies definiëren de managementcyclus die 
uit vier fasen bestaat. De betekenis van de fasen kan 
als volgt worden verduidelijkt. Bij de uitleg van de 
onderscheiden fasen zal hoofdzakelijk worden gerefe-
reerd aan het voortbrengingsproces in organisatie of 
keten. Opgemerkt zij, dat de fasen apart en in hun 
onderlinge relatie toepasbaar zijn op allerlei processen 
(ook bijvoorbeeld op verdelingsprocessen als het gaat 
om de toedeling van resources). Plannen, als activiteit 
bezien, behelst het maken van een voorspelling 
omtrent het te realiseren voortbrengingsproces. Een 
voorbeeld is het maken van een begroting. Een begro-
ting is immers gericht op de toekomst en op toekom-
stige resultaten, nog voordat het voortbrengingsproces 
zich voltrokken heeft. Regelmatig blijkt in de praktijk 
het modelmatige karakter van begrotingen, in die zin 
dat zelden een voortbrengingsproces zich voltrekt 
overeenkomstig de begroting. Perikelen bij de over-
heid, en in sommige private ondernemingen wanneer 
aan het einde van het boekjaar budgetten moeten 
worden "opgemaakt" zijn symptomen van een ontoe-
reikende passendheid van het model waarop de 
begroting is gebaseerd. Na de planfase volgt de 
uitvoeringsfase, waarin -in het hier en nu- voort-
brengingsprocessen moeten worden gerealiseerd. 
Dagelijks, wekelijks, maandelijks moeten beslissingen 
worden genomen om het voorbrengingsproces op een 
geschikte manier te laten verlopen. Daarvoor zijn 
structuren, procedures, voorschriften, opleidings-
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programma's, e.d. nodig, die gesitueerd zijn in de 
realiteit en betrekking hebben op een, soms zeer 
nabije, toekomst. Afgezien van formele activiteiten, 
zoals het maken van roosters, werkinstructies, en 
dergelijke vinden ook allerlei informele activiteiten 
plaats, vaak aangeduid met improviseren en soms met 
ritselen. Tot zover de managementactiviteiten gericht 
op de toekomst. De twee andere fasen van de 
managementcyclus hebben betrekking op gepasseerde 
resultaten als uitgangspunt voor de sturing. Met 
controle wordt gedoeld op het constateren en 
waarderen van gerealiseerde output van het 
voortbrengingsproces. Zo'n controle kan plaats vinden 
op het fysieke produkt door bijvoorbeeld aantallen te 
tellen, de kwaliteit of de tijdigheid van de produkten 
of diensten te beoordelen, het financiële resultaat van 
de voortbrenging te bepalen (nacalculatie), enz. Van 
belang is vast te stellen dat het gaat om de output van 
het voortbrengingsproces, die dient als basis voor 
nieuwe besturingsacties. Het leren of verbeteren van 
het systeem van produceren is de vierde en laatste 
fase in de trits van managementactiviteiten. Het gaat 
er hier om dat op basis van ervaringen in het verleden 
"lering wordt getrokken", dat wil zeggen dat het 
proces een volgende keer effectiever wordt doorlopen. 
Leren geschiedt inderdaad op basis van ervaringen in 
het verleden (vaak van anderen), en op basis van een 
stylering van de werkelijkheid in de vorm van een 
model. In de leerprocessen die zich in het reguliere 
onderwijs afspelen is dat goed te demonstreren. Het 
leren is gebaseerd op ervaringen van vroeger 
(neergeslagen in bijvoorbeeld studieboeken en 
dictaten) en geschiedt aan de hand van veronder-
stellingen omtrent het effectief verwerven van 
competenties (model). Het model behelst een 
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vereenvoudiging van de werkelijkheid, waardoor het 
mogelijk wordt dat het leerproces voor niet sterk 
afwijkende studenten, docenten en leeromgevingen 
met succes kan worden doorlopen. De beperktheid 
van zo'n model is in het verleden meermalen gede-
monstreerd aan de martelgangen van bijvoorbeeld 
dyslectische, slechthorende en hoogbegaafde 
leerlingen (de zogeheten onzichtbare handicaps). 
Ervaringsleren kan met betrekking tot de beperkingen 
van modeluitgangspunten een uitzondering zijn, met 
het risico dat geen systematische lijn in de eigen te 
maken kennis en vaardigheden gebracht kan worden. 
In bedrijf en beleid wordt in belangrijke mate geleerd 
aan de hand van praktische ervaringen. Wij spreken in 
deze context wel van organisatie- of management-
leren. Uit experimenten in verschillende bedrijven en 
overheidsorganen is overigens gebleken dat het met 
dat leren niet zo florissant gesteld is. Tijd vrijmaken 
voor Ieren, en leeractiviteiten inbedden in de structuur 
en cultuur van de organisatie en de keten is kennelijk 
iets dat ons mensen niet in het bloed zit. Wel is in 
diezelfde experimenten gebleken dat met het systema-
tisch opzetten van een systeem voor management-
leren, de effectiviteit en de efficiency van organisaties 
aanzienlijk kan verbeteren. Bovendien wordt de 
competentie van individuen en organisatie vergroot, 
een noodzakelijke voorwaarde om de race voor de 
duurzaamheid met succes te kunnen lopen. Als noot 
terzijde zij hier opgemerkt dat veel moderne 
aanpakken, als certificatie, milieuzorg en verbeter-
management als speciale gevallen van management-
leren zijn te beschouwen. 
In ketenverband is, meer nog dan in het geval van 
individuele organisaties, het onderscheid tussen model 
32 
en realiteit van groot belang. De complexiteit van 
ketens in de praktijk vraagt om een vereenvoudigende 
modervertaarslag, teneinde praktische stuuracties te 
kunnen ontwerpen. Het zoeken naar passende model-
len en naar een lerend systeem, dat het mogelijk 
maakt modellen tijdens hun levensduur te verbeteren 
is een uitdaging die met name op de agenda van de 
Bedrijfskunde staat. Te meer omdat de omgeving 
waarin ketens moeten functioneren dynamisch is met 
soms zeer korte overgangstijden. Niet voor niets is de 
modekreet "time to the market", die meer op flexibili-
teit en aanpassingsvermogen van de organisatie slaat 
dan op marketing. 
De vraag die hier nog niet beantwoord is betreft het 
object van de besturing. Als referentie is het 
voortbrengingsproces gebruikt. Dat is echter een 
incompleet beeld van de besturingsopgaven waarvoor 
men in de dagelijkse praktijk staat. Een eenvoudig 
functioneel model kan ons verder helpen. Dat model, 
ontleend aan, en toegepast in verschillende empirische 
onderzoekingen, omvat een zevental, als essentieel 
aangeduide, processen. Ik memoreer ze hier in het 
kort: 
- produktie- en logistiek proces (tot zover aangeduid 
als voortbrengingsproces); 
- klantenwervingsproces, als aanduiding van die 
activiteiten die ertoe leiden dat produkten en diensten 
aan de man/vrouw gebracht kunnen worden, 
- research en development proces, gericht op 
voornamelijk technologische vernieuwing, 
- human resource proces, ten behoeve van de 
verwerving, verdeling, onderhoud en vertrek van 
menselijk talent, 
- materiële resources proces, ten behoeve van 
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verwerving, verdeling, onderhoud en afstoting van 
produktiemiddelen, 
- financiële resources, ten behoeve van verwerving, 
verdeling, vervanging en externe besteding van 
geldmiddelen, 
- informatie resources, ten behoeve van verwerving, 
verdeling, veredeling, en verspreiding van informatie. 
Deze processen zijn manipuleerbaar binnen het kader 
van de managementcyclus. Bovendien kan men op 
strategisch en op operationeel niveau functies aan een 
proces toevoegen of ervan afzonderen. Juist in de 
ketencontext is dit een aantrekkelijke manier van 
manipuleren, omdat daardoor functies op de meest 
effectieve wijze over de keten verdeeld kunnen 
worden. De groeiende mogelijkheden van de techno-
logie, ook op de terreinen van de verdelingsprocessen 
vormen daarbij faciliteiten van onschatbare waarde. 
De centrale vraag die daarbij steeds weer aan de orde 
komt is: 
"Hoe leren wij, binnen de snelle dynamiek van 
ketens, de meest adequate keuzes te maken met 
betrekking tot de duurzaamheid van ketens." 
Een agenda voor Bedrijfskundig onderzoek en 
onderwijs. 
Waar liggen de kansen voor de Bedrijfskunde in de 
nabije en wat verder afgelegen toekomst in de context 
van: 
- de Landbouw Universiteit, 
- het Milieu, de Land- en tuinbouw en de Visserij 
bezien vanuit het nationale niveau, 
- het kenniscomplex "Ketens". 
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Wat betreft onderwijs en onderzoek in de context van 
de Landbouw Universiteit doet zich de omstandigheid 
voor dat deze Universiteit sterke externe banden heeft 
met partners van verschillende pluimage. Intern in de 
Universiteit kan worden vastgesteld dat Bedrijfskunde 
als vakgebied wordt beoefend in nauwe samenwerking 
met andere vakgroepen van verschillende signatuur. 
Informatiekunde, operationele analyse, agrotechniek 
en marktkunde is slechts een greep, van weliswaar de 
meest frequent voorkomende partners, uit het totaal 
van samenwerkingsrelaties. Soms spontaan ontstaan, 
soms bewust gepland, kan men zich met recht 
afvragen of, in een lerende fase van het management 
van samenwerkingsrelaties in onderwijs en onderzoek, 
het tijd is voor een systematische analyse, gericht op 
duurzaamheid, ook binnen deze context. In daarmee 
samenhangende aanpassingen zou zeker aan de relatie 
met de buitenwereld als vrager van onderwijs- en 
onderzoekprodukten bijzondere aandacht moeten 
worden besteed. 
Het onderzoek heeft zich inmiddels uitgekristalliseerd 
in een zwaartepunt voor ketenbesturingsproblematiek, 
een thematiek die boeit in twee opzichten. Enerzijds 
de onderzoekers van een onderwerp dat nog vele witte 
vlekken vertoont. Anderzijds de ondernemers in de 
keten die zich aan de werking van de keten niet 
kunnen onttrekken, en daar dus aan/door geboeid zijn. 
De problematiek leeft dermate dat het niet meer de 
vraag is of er onderzoek naar moet worden verricht, 
maar hoe en hoe snel dat onderzoek verricht kan 
worden. De wijze waarop Bedrijfskunde een rol speelt 
in de verwerving van commitment en funding is wat 
dat betreft tekenend. 
In het onderwijs spelen een aantal zaken een rol. Het 
is geen uitzondering bij deze universiteit dat er een 
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groot animo is onder studenten om voor Bedrijfskunde 
te kiezen. De aantrekkelijkheid van een studie die als 
brugfunctie russen techniek en management optreedt is 
onmiskenbaar. Er zijn echter ook andere doelgroepen 
voor wie Bedrijfskundige kennis en vaardigheden 
aantrekkelijk zijn. Dat brengt ons bij een aantal 
keuzeproblemen in het onderwijssysteem. Een eerste 
keuzeprobleem zou zijn een doelgroepenprobleem, een 
tweede keuzeprobleem heeft betrekking op kwalifi-
caties en erkenning daarvan, en een derde heeft te 
maken met de aard van het onderwijssysteem. 
Gezamenlijk leidt een en ander tot een doelgroep/ 
onderwijsaanbod mix. Grofweg staat daarbij in ieder 
geval de aard van het universitaire Bedrijfskunde 
onderwijsproces voor het voetlicht, waarbij de 
volgende onderverdeling verhelderend kan zijn: 
- ambachtelijke overdracht, 
- industrialisatie van het onderwijsproces, 
- service-industry concept. 
De eerste categorie staat voor de traditionele 
overdracht tussen leermeester en leerling, waarbij 
ruimschoots aandacht is voor individuele verschillen. 
Bij de tweede categorie hebben wij te maken met een 
sterk gestandaardiseerd proces, waarbij individuele 
verschillen ondergeschikt gemaakt zijn. Afstands-
onderwijs krijgt bij grote aantallen al gauw deze 
inslag. De laatste categorie beoogt sterk in te spelen 
op de individuele behoeften van de kennisvrager, en 
komt vooral aan de orde bij die groepen kennisvragers 
voor wie de kennis een geëxpliciteerde bijdrage moet 
leveren aan werk c.q. ontwikkeling. Een goede 
afweging tussen de verschillende categorieën zal de 
onderwijseffectiviteit en -efficiency zeer ten goede 
komen. Middelenkeuze in de trant van individueel en 
groeps-leren, face-to-face dan wel electronic teaching 
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vormen vraagstukken die daarbij niet te 
veronachtzamen zijn. 
Het tweede contextissue heeft betrekking op het 
speelveld van de Bedrijfskunde aan deze universiteit. 
Gegeven de inslag van Bedrijfskunde als brug tussen 
technologie en management zal de aandacht uitgaan 
naar nieuwe ontwikkelingen in technologie en 
management om ingewikkelde opgaven als besluit-
vorming over te ontwikkelen technologische 
vernieuwingen en de haalbaarheid daarvan te kunnen 
behandelen. Bedrijfskunde zal ook een bijdrage 
kunnen leveren aan het formuleren van beleid op dit 
gebied, bijvoorbeeld waar het gaat om institutiona-
lisering, invoering en evaluatie van beleid. 
Bedrijfskunde zal een grote receptiviteit aan de dag 
moeten leggen om ontwikkelingen in de praktijk te 
kunnen sonderen. Een scouting functie, zoals dat in de 
business-terminologie heet is noodzakelijk. Vandaar 
de erkentelijkheid dat enige topfunctionarissen uit 
bedrijfsleven en overheid zich bereid verklaard hebben 
om op een meer duurzame basis mee te denken over 
de voor Bedrijfskunde relevante ontwikkelingen. Van 
deze vorm van "institutional intelligence" mag een 
positieve invloed verwacht worden. 
Tenslotte Bedrijfskunde en het "ketenkennis-
complex". Bedrijfskunde is een van de spelers op dit 
terrein, dat zich niet beperkt tot het Nederlandse. Al 
langere tijd is een ketenkennisinfrastructuur in 
Nederland aanwezig. Verschillende onderzoek- en 
onderwijsinstellingen spelen daar een waardevolle rol 
in. Zo ook Bedrijfskunde Wageningen. Uitgaande van 
enerzijds de noodzaak van hooggekwalificeerde kennis 
op het gebied van ontwikkeling, besturing en ver-
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andering van ketens, als noodzakelijke (maar stellig 
niet voldoende) voorwaarde voor een profijtelijke 
duurzaamheid van de agri-sector, en anderzijds de 
noodzaak van een voortdurend leerproces om de 
bestaande infrastructuur zo effectief en efficiënt 
mogelijk te laten functioneren in z'n steeds weer 
veranderende context, is de keuze van een zekere 
mate van institutionalisering van het leerproces in de 
vorm van het Keten Kennis Centrum, als facilitair 
kristallisatiepunt een goede keuze. Zowel uit oogpunt 
van het leren aanpassen (vgl. de managementcyclus), 
als uit oogpunt van inbedden van nieuwe structuren 
kan Bedrijfskunde een belangrijke inbreng leveren, 
naast de inbreng op het inhoudelijke ketenkennis-
gebied. De herkenbaarheid van deze inbreng vanuit de 
universiteit is daarbij zeker van belang. 
Geachte leden van het college van Bestuur, 
Ik dank u voor de stappen die u hebt ondernomen om 
mijn benoeming als gewoon hoogleraar in de 
Bedrijfskunde tot stand te brengen. Ik waardeer de 
zeer open wijze waarop ik met u heb kunnen 
discussiëren over vraagstukken met betrekking tot het 
onderwijs, het onderzoek en de organisatie van één en 
ander binnen en buiten deze universiteit. Met grote 
vreugde heb ik kunnen constateren dat u veel belang 
hecht aan het onderzoek naar voortbrengingsketens in 
de agrarische sector. In het bijzonder het onderzoek 
naar de besturing van die ketens, waarvoor mede door 
uw bemoeienissen een perspectiefrijk onder-
zoekprogramma is erkend. Uit contacten met overheid 
en bedrijfsleven mag de conclusie worden getrokken 
dat dit onderzoek in een klemmende behoefte zal 
moeten voorzien. Ik ben u zeer erkentelijk voor het 
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vertrouwen dat u in mij gesteld hebt, en zal uw 
duurzame steun voor het onderwijs- en onderzoekwerk 
in het vakgebied van de Bedrijfskunde zeer op prijs 
stellen. 
Geachte leden van de vakgroep Bedrijfskunde, 
Het is alweer meer dan een jaar geleden dat ik mijn 
entree in de vakgroep maakte. Sindsdien hebben wij 
met elkaar al menig avontuur meegemaakt. En, zoals 
wij met elkaar bij de jaarwisseling constateerden, geen 
slechte avonturen en geen slechte resultaten. Ik hoop 
van ganser harte dat wij deze lijn kunnen voortzetten 
en gezamenlijk op een plezierige en produktieve wijze 
zullen blijven samenwerken om het onderwijs en het 
onderzoek in de Bedrijfskunde in stand te houden en 
te verbeteren. De samenwerking met de vakgroepen 
Wiskunde (sectie Operationele Analyse), Informatica, 
Agro-fysica, Agrarische Bedrijfskunde en Markt-
kunde, die in eerste instantie heeft geleid tot het 
ontwerp van het onderzoekprogramma Ketenbesturing, 
wordt door mij op hoge prijs gesteld, en ik hoop dat 
deze samenwerking op dezelfde plezierige en effec-
tieve wijze nog lang kan worden voortgezet. Ook de 
samenwerking op het vlak van het onderwijs in de 
speciale onderwerpen "integrale goederenstroom-
besturing", "bestuurlijke informatiekunde", 
"bestuurskunde", "kwaliteit" en "milieumanagement" 
vormt naar mijn oordeel een verrijking voor zowel 
staf als studenten. 
Geachte medebewoners van de Leeuwenhorch, 
Als delers van dezelfde voordeur vormen wij een 
bevolking van een rijk geschakeerde pluimage. Onze 
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disciplinaire verscheidenheid vormt een rijkdom aan 
kansen voor produktieve samenwerking. In onderling 
respect voor ieders wijze van wetenschapsbeoefening 
moet het mogelijk zijn waardevolle bijdragen te 
leveren aan het kennisfonds dat op het kruispunt van 
de technische en de niet-technische wetenschappen aan 
deze universiteit aanwezig en in ontwikkeling is. Ik 
spreek de verwachting uit dat in de loop van de 
komende tijd steeds duidelijker mag worden wat het 
eigene van de Bedrijfskunde is en wat ons als 
wetenschapsbeoefenaren enerzijds bindt en anderzijds 
onderscheidt. Buiten de situatie in ons gebouw wordt 
de samenwerking met technische vakgroepen door mij 
als een bijzondere verrijking beschouwd van de ken-
nisverwerving en de kennisoverdracht. 
Geachte collega 's binnen de onderzoekschool, 
Met veel genoegen en hooggespannen verwachtingen 
hebben de Bedrijfskundige ketenonderzoekers 
aansluiting gezocht bij de landelijke onderzoekschool 
in oprichting. Gezamenlijk met u hopen wij dat wij in 
de gelegenheid zullen zijn om met voortvarendheid 
onderzoek te kunnen verrichten, dat ook ten behoeve 
van het niet agrarische domein tot een vergroting van 
het inzicht in de werking van produktieketens in hun 
omgeving zal leiden. 
Dames en heren studenten, 
Een studie met specialisatie in de Bedrijfskunde aan 
deze Universiteit levert u een goed uitgangspunt op 
voor een loopbaan in bedrijf en beleid in, en buiten de 
agrarische sector. Daarbij dient voorop te staan dat 
bedrijfskunde de brug slaat tussen technologie en 
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menselijke samenwerking. Het is derhalve een 
gelukkige omstandigheid dat u techniek en manage-
ment in uw 'Studie kunt combineren tot en met het 
afstuderen. U kunt bij uw afstuderen zelfs meewerken 
aan de verwerving van kennis op het betrekkelijk 
nieuwe terrein van de produktieketens. Wat de toe-
komst betreft zult u zich moeten realiseren dat het be-
drijfsleven en de overheid steeds zwaardere eisen 
zullen gaan stellen aan de kwaliteit van de 
afgestudeerde Bedrijfskundige. Bij ontmoetingen met 
het bedrijfsleven wordt dit met regelmaat aan de orde 
gesteld. Met andere woorden: er is werk aan de 
winkel. Een uitdaging voor uzelf en voor uw 
docenten. Het aanbieden van actuele kennis omtrent 
de Bedrijfskunde, en in het kader van deze oratie in 
het bijzonder omtrent ketens zal van alle partijen de 
nodige inspanningen vergen. 
Beste familieleden, vrienden en kennissen, 
Het is niet de eerste keer dat u mij hoort over mijn 
vak tijdens aantreden of afscheid nemen van een 
wetenschappelijke positie aan een van onze 
universiteiten. Ik hoop dat ik met enige consistentie 
duidelijk heb kunnen maken wat het boeiende in de 
bedrijfskunde is, en wat met name het boeiende van 
een ketenbenadering als zwaartepunt van de 
Bedrijfskunde in Wageningen is. Mijn dank wil ik 
uitspreken voor de steun die ik in de loop van mijn 
leven van u heb mogen ondervinden. 
Mijnheer de rector, dames en heren, 
Ik dank u voor uw aandacht. 
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